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Resumo

A partir da Gestdo da Cadeia De Suprimentos, a funcdo logistica expande seu escopo dentro da empresa e passa
a exercer ou dar apoio a gestdo e operacdo de diferentes processos chave de negdcio. Os beneficios gerados pelo
envolvimento da funcdo logistica em tais processos ja foram amplamente discutidos na literatura, mas ndo foram
identificadas as atividades que a logistica deve executar em cada um dos processos para que esses beneficios sejam
alcancados. O objetivo deste artigo foi propor atividades logisticas necessarias a operacdo eficiente e eficaz dos
diferentes processos-chave de negocio da SCM. Este artigo ¢ tedrico-conceitual, de natureza exploratdria e com
abordagem da pesquisa qualitativa, utilizando o método de estudo multicaso e a entrevista pessoal por meio de
um questiondrio semiestruturado. Constatou-se consisténcia das atividades logisticas propostas na realidade das
empresas pesquisadas, sendo que a existéncia dessas atividades depende fortemente das caracteristicas internas de
cada empresa. Confirmou-se que, atualmente, a logistica exerce suas atividades ndo mais com uma postura reativa e
de forma isolada em sua drea departamental ou funcional, mas sim com uma postura proativa dentro dos processos

de negdcio.
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1. Introducdo

A partir do desenvolvimento do conceito de Gestdo
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management,
SCM), a logistica sofre modificagdes em seu escopo
e pratica e, através da gestdo e operacdo do servico
logistico, passa a exercer influéncia direta na eficiéncia
e eficacia dos processos-chave de negdcio da SCM,
ou seja, na habilidade de tais processos atenderem
as necessidades dos clientes ao menor custo possivel
(HUTT; SPEH, 2001; BALLOU, 2001; MENTZER et al.,
2001; STANK; DAVIS; FUGATE, 2005; BOWERSOX;
CLOSS, 2001; WANKE, 2003; BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2006, 2007; LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE;
CROXTON, 2008).

A atuacdo da logistica deixa de se reduzir
somente a esfera funcional (“silo ou area vertical”),
passando a alcancar também a esfera horizontal dos
processos-chave de negdcio. Stank, Davis e Fugate
(2005) afirmaram que a logistica possui natureza

de estar presente além das fronteiras, o que implica
os profissionais da drea também estarem envolvidos
em atividades e responsabilidades da cadeia de
suprimentos.

Os beneficios gerados pelo envolvimento da funcao
logistica nos processos-chave de negocio da SCM
ja foram levantados por Lambert, Garcia-Dastugue
e Croxton (2008), mas nio foram identificadas as
atividades que a logistica deve executar em cada
um dos processos para que esses beneficios sejam
alcancados. Outras fontes da literatura, tais como
Christopher (1997), Ballou (2001), Kauffman (2002),
Marchesini (2005) e Bowersox, Closs e Cooper (2007),
também apontaram mudancas na funcéo logistica a
partir da adocdo da SCM, mas nao as caracterizaram
precisamente ou ndo discutiram as modificacdes no
seu escopo dentro das empresas.
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Nesse sentido, ha uma lacuna tedrica sobre quais
sdo as atividades logisticas que sdo desenvolvidas
dentro dos diferentes processos-chave de negdcio
da SCM, gerando as duas proposi¢des base deste
artigo: P1 - A partir da difusdo do conceito da SCM,
ocorreram mudancas no escopo da funcao logistica;
P2 - Atividades logisticas passaram a fazer parte
dos diferentes processos-chave de negocio da SCM,
visando a melhoria do servico logistico oferecido e
a criacdo de valor para o cliente.

A questdo de pesquisa que norteia este artigo
¢: Como ocorre o envolvimento da funcdo logistica
nos processos-chave de negocio da SCM? Ou, mais
detalhadamente: Dado que ja sdo conhecidos na
literatura os beneficios gerados pelo envolvimento da
funcéo logistica nos processos-chave de negdcio da
SCM, quais sdo as atividades que a logistica realiza
dentro de tais processos? Essas atividades logisticas
sdo validas ou consistentes no ambiente empresarial?

Diante disso, o objetivo deste artigo ¢ propor
atividades logisticas necessarias a operacgdo eficiente
e eficaz dos diferentes processos-chave de negocio
da SCM. Para atingir esse objetivo, a proxima secdo
apresenta os processos-chave de negocio da SCM. Na
terceira secdo é discutido o papel da funcgdo logistica
para a SCM em termos de beneficios trazidos pelo
envolvimento da logistica nesses processos. Na quarta
secdo sdo detalhados os aspectos metodologicos da
pesquisa. Na quinta secdo, propdem-se, atividades
logisticas que sdo executadas dentro de tais processos,
bem como o critério de sua classificacdo. A sexta secdo
expoe os resultados da validacdo de tais atividades
logisticas no meio empresarial por meio de estudos
de caso. Por fim, a sétima secdo traz as discussdes e
consideragdes finais.

2. A SCM: um conjunto de processos-
chave de negocio

Croxton et al. (2001) afirmam que cada vez mais
a SCM vem sendo reconhecida como a gestdo de
processos-chave de negdcio ao longo da rede de
organizacdes que compdem a cadeia de suprimentos,
sendo o processo de negocio um conjunto estruturado
de atividades com os resultados de negdcios voltados
aos clientes. Para Mentzer et al. (2001), os processos
sdo direcionados ao atendimento das necessidades dos
clientes e caracterizam a forma como os produtos/
servicos se movimentam ao longo da cadeia de
suprimentos e como a empresa esta organizada.

Nesse sentido, Lambert, Garcia-Dastugue e
Croxton (2005) colocam que a SCM é implementada
integrando fungdes corporativas, usando para tanto
os processos de negocio dentro e entre empresas.
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Considerando que um processo de negocio ¢ um
conjunto estruturado de atividades com resultados
especificos para cada consumidor, modelos para a
implantacdo da SCM devem descrever processos de
forma detalhada, de maneira que eles possam ser
implantados e posteriormente avaliados. Ainda de
acordo com Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton
(2005), apenas os modelos do Global Supply Chain
Forum (GSCF) e o do Supply Chain Council (SCC)
detalham suficientemente os processos, embora exista
na literatura um total de cinco modelos de referéncia
para a SCM. Os outros trés modelos, publicados por
Srivastava, Shervani e Fahey (1999), Bowersox, Closs
e Stank (1999) e Mentzer (2001), sdo todos citados
por Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005),
mas falham em ter um nivel de detalhe suficiente
para guiar a implementacdo da SCM nas empresas.
0 modelo do GSCF inclui todas as fung¢des do
negdcio em cada um dos oito processos de gestdo da
cadeia de suprimentos, comecando com a estratégia
corporativa e ligando os aspectos operacionais do
negocio a estratégia. Considera que os processos-
chave para integrar a cadeia de suprimentos sdo
a gestdo do relacionamento com o fornecedor e a
gestdo do relacionamento com o cliente. Esse modelo
¢ orientado a gestdo do relacionamento e suas métricas
sdo relacionadas ao EVA (Economic Value Added).
Ja o modelo do SCC, chamado de Supply Chain
Operations Reference (SCOR), integra aspectos das
fungdes de compras, operacdes e logistica dentro
dos seus cinco processos de gestdo da cadeia de
suprimentos (p/an, source, make, deliver e return).
Esse modelo ndo inclui funcdes como marketing,
financas e P&D, o que torna sua aplicagdo mais direta,
porém também o limita. O SCOR ¢ focado mais na
eficiéncia da transacdo do que no relacionamento
entre clientes e fornecedores e suas métricas incluem
dados de benchmarking que podem ser utilizados
para melhorar a eficiéncia operacional.
Nesta pesquisa, considerou-se como base o modelo
do GSCF por que:
® 0 modelo GSCF tem natureza mais académica, tendo
sido desenvolvido pelo Prof. Douglas M. Lambert e
seu grupo de pesquisa (Ohio State University[USA),
conjuntamente ao GSCF;

Este artigo insere-se numa agenda de pesquisa
voltada ao estudo do papel da logistica no contexto
da SCM, origanada no trabalho de Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton (2008), que também utilizaram
o modelo GSCF;

0 modelo SCOR ainda esta em formacéo, seqgundo
Donadel et al. (2007);

0 modelo GSCF ¢ mais completo, apresentando a
andlise e o detalhamento dos processos nos niveis
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estratégico e operacional, ao passo que o modelo

SCOR é mais operacional (LAMBERT; GARCIA-

DASTUGUE; CROXTON, 2005; DONADEL et al.,

2007). Como a logistica é considerada atualmente

area também estratégica, ndo limitando-se somente

ao nivel operacional de execugdo de fluxos de

produtos e informag¢des (BOWERSOX; CLOSS, 2001;

FLEURY; WANKE, 2003; MARCHESINI, 2005), é

mais pertinente o uso do modelo GSCF para a

identificacdo da expansdo do escopo da logistica e

sua atuacdo em todos os processos de negocio nos

niveis estratégico, tatico e operacional.

0 GSCF identificou oito processos-chave
que formam a base para o sucesso da cadeia de
suprimentos. Esses oito processos-chave e suas
caracteristicas centrais sdo apresentados no Quadro 1.

3. O papel da logistica na SCM

Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008)
discutiram o papel da logistica na empresa,
identificando os beneficios trazidos a empresa pelo
envolvimento da funcdo logistica em cada um dos
oito processos-chave de negocio do modelo GSCF.
Tais beneficios sdo divididos pelos autores, por um
lado, em contribui¢des oferecidas pela logistica a
empresa e, por outro, em ganhos recebidos por esta
funcdo organizacional. Assume-se que tais ganhos
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sdo os motivadores da logistica ou do envolvimento
dos executivos da logistica nos processos-chave de
negocio, sendo beneficios gerados a propria funcdo
logistica, ao passo que as contribuicdes sdo beneficios
gerados pela logistica a outras areas, processos e/
ou toda empresa.

Os beneficios para a empresa advindos do
envolvimento da logistica nos oito processos bem
como sua classificacdo pelos autores em termos de
contribuicdo ou ganho sdo sumarizados no Quadro 2.

4. Aspectos metodologicos

Ressalta-se que os resultados apresentados neste
artigo sdo parte de uma pesquisa maior. Miguel (2007)
salienta que os aspectos metodologicos sdo o caminho
selecionado e utilizado para responder a questdo de
pesquisa. De acordo com a abordagem desse autor,
este artigo ¢ de natureza teorico-conceitual, pois
apresenta um conjunto tedrico de atividades logisticas
que podem ser executadas dentro dos processos-chave
de negdcio. E também uma pesquisa de natureza
exploratoria, dado que o tema - aumento do escopo
da logistica e detalhamento da insercdo das suas
atividades nos processos-chave de negocio da cadeia
de suprimentos - ¢ pouco explorado na literatura.
A abordagem da pesquisa foi qualitativa, o método

Quadro 1. Caracteristicas centrais dos processos-chave de negdcio do modelo GSCF.

Processos de negocio

Caracteristicas centrais

1. Gestdo do relacionamento com
clientes (CRM)

lucratividade.

Estruturacdo da forma como os relacionamentos com os clientes sdo desenvolvidos e mantidos ao longo
do tempo, principalmente através da segmentacio de clientes e da identificacdo dos clientes-chave e

da formulagdo de PSAs (Product and Service Agreements ou Acordos de Produtos e Servicos). PSAs sdo
documentos que representam o compromisso da empresa com o cliente, baseado em um entendimento
realista sobre as expectativas do cliente e as capacitagdes proprias da empresa e seus objetivos de

Representa o contato da empresa com o cliente, visando monitorar proativamente os PSAs e intervir

2. Gestdo do servico ao cliente

em nome do cliente quando necessario (quando ocorrem eventos como falhas, situagdes imprevistas,
modificagdes no pedido do cliente).

3. Gestdo da demanda

Realizacdio do balanceamento entre as exigéncias dos clientes/demanda e a capacidade da cadeia de
suprimentos. Para tanto sdo necesséarios previsdo de demanda, sincronizacdo, reducéo da variabilidade da
demanda, aumento da flexibilidade da cadeia de suprimentos e desenvolvimento de planos de gestdo de
contingéncias para potenciais interrupcdes no suprimento ou mudangas inesperadas na demanda.

4. Atendimento dos pedidos

Envolve gerar, preencher e entregar pedidos dos clientes. Mas também as atividades necessarias
para definir as exigéncias dos clientes, projetar a rede e capacitar a empresa no atendimento dos
requerimentos dos clientes simultaneamente a minimizacéo do custo total de entrega.

5. Gestdo do fluxo da
manufatura

Compreende atividades necessarias a movimentagdo dos produtos através das plantas e a obtencéo,
implementacdo e gestdo da flexibilidade da manufatura ao longo da cadeia de suprimentos. A eficiéncia
do fluxo dos produtos através das plantas requer que as operacdes da empresa e as de seus fornecedores
sejam puxadas pela demanda dos consumidores finais.

6. Gestdo do relacionamento com
fornecedores

E um processo “espelho” do CRM, ao estruturar a forma como os relacionamentos com fornecedores sao
desenvolvidos e mantidos ao longo do tempo. Para tanto, sdo necessarias a segmentacdo de fornecedores,
a identifica¢do dos fornecedores chave e a elaboracdo de PSAs com fornecedores.

7. Desenvolvimento e
comercializag¢do de produtos

Prové a estrutura para desenvolver novos produtos e leva-los ao mercado, em um esforco conjunto com
clientes-chave e fornecedores-chave.

8. Gestdo do retorno

Processo de gestdo efetiva do retorno de produtos. O processo estd relacionado a logistica reversa e
envolve a implementacéo de formas de evitar os retornos, o controle de entrada dos produtos retornados
e o desenvolvimento de orientagdes de conduta para os produtos retornados.

Fonte: adaptado de Lambert (2004, 2008a) e de Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008).
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envolveu o estudo multicaso e a técnica para coleta
dos dados consistiu na entrevista pessoal realizada por
meio de um questiondrio semiestruturado. Conforme
a abordagem de Ellram (1996), o design da pesquisa
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caracteriza-se como estudo empirico (dados reais)
e analise predominantemente qualitativa, sendo os
estudos de caso a técnica escolhida. Os estudos de caso
sdo exploratorios e descritivos, uma vez que se busca

Quadro 2. O papel da logistica em termos de beneficios trazidos a empresa.

Processo-chave de

Beneficios advindos do envolvimento da logistica no processo

Contribuicdo ou

relacionamento com
clientes (CRM)

negocio ganho da logistica
Custos logisticos sdo capturados detalhadamente de forma a inclui-los no célculo da lucratividade por cliente e S
3 contribuicdo
segmento de cliente
0 custo em servir ¢ calculado para cada cliente-chave e segmento de cliente contribuicdo
Capacitagoes logisticas sdo transformadas em entregas especificas contribuicdo
Servicos logisticos sdo customizados com base na segmentacdo de clientes contribuicdo
1. Gestéo do Servigos logisticos sdo incluidos nos PSAs (acordos de produtos e servicos) formais estabelecidos com clientes contribuicdo

Profissionais da alta gestdo entendem e utilizam as capacitagdes logisticas para competir

contribuicdo

Profissionais da alta gestdo entendem as forcas e as fraquezas logisticas dos competidores

contribuigdo

Profissionais de gestdo entendem como os servicos logisticos criam valor e vendem esse valor aos clientes

contribuicdo

Logistica passa a influenciar nas solucées oferecidas para atender aos requerimentos dos clientes ganho
Logistica passa a influenciar no desenvolvimento de iniciativas colaborativas com clientes ganho
Planejamento logistico ¢ melhorado como resultado da diferenciagdo do servico por segmentos de clientes ganho

2. Gestao do
relacionamento com
fornecedores

Custos logisticos sdo incluidos no calculo do custo total de propriedade dos materiais comprados de forma a
avaliar, selecionar e segmentar fornecedores

contribuicdo

Consideragdes logisticas sdo incluidas nos PSAs dos fornecedores, considerando a sua segmentacio

contribuicdo

Custos logisticos sdo considerados quando se analisa o impacto dos requerimentos da empresa sobre a
lucratividade dos fornecedores

contribuicdo

Logistica de entrada ¢ melhorada como resultado do entendimento das capacitagdes e operagdes logisticas dos

anho
fornecedores g
Logistica pode influenciar o desenvolvimento de iniciativas de colaboracdo com fornecedores ganho
Custos da logistica de entrada sdo reduzidos através da influéncia nas compras de servigos logisticos dos ganho

fornecedores

3. Gestdo do servico
ao cliente

Potenciais falhas relacionadas a logistica podem ser detectadas e tratadas rapidamente

contribuicdo

Capacitacoes logisticas sdo usadas para recuperar potenciais falhas ndo causadas pela logistica no servico

contribuicdo

As causas raizes de falhas do servico ao cliente relacionadas a logistica sdo descobertas e estabelecidas

ganho

0 desempenho da gestdo do servico ao cliente ¢ medido sistematicamente e ¢ relacionado as operacdes logisticas

contribuicdo

4. Gestao da demanda

0 processo de previsdo da demanda ajusta-se bem as necessidades da funcéo logistica em termos informagdes
disponiveis no tempo adequado e nivel de detalhe, incluindo horizonte de tempo, produto e geografia

contribuicdo

Decisdes sobre iniciativas colaborativas (como Resposta Rapida, VM1 e CPFR) sdo tomadas com inputs logisticos

contribui¢do

Atividades promocionais passaram a ser planejadas com inputs logisticos

ganho

0 processo de sincronizacdo inclui capacitacoes e informacées logisticas

contribuicdo

Custos e implicagdes logisticas associados a variabilidade da demanda sdo entendidos pela organizagio

contribuicdo

As capacitagdes e os custos da flexibilidade baseada na logistica sdo entendidos pela organizagio

contribui¢do

Consideragdes logisticas sdo incluidas nos planos de gestdo de contingéncias

contribuicdo

5. Atendimento dos
pedidos

Um conjunto mais completo de custos e questdes logisticas ¢ considerado para o projeto de redes globais

contribuicdo

0 processo de atendimento do pedido ¢é projetado de forma a satisfazer mais eficiente e eficazmente os
requerimentos dos clientes baseados na segmentacao

contribuicdo

Recursos logisticos sdo alinhados com os requerimentos dos clientes

contribuicdo

As tecnologias relacionadas a logistica mais apropriada sdo usadas para suportar as tecnologias de atendimento
do pedido

contribuicdo

6. Gestdo do fluxo da
manufatura

Capacitacdes e custos logisticos sdo considerados na tomada de decisGes relacionadas ao tempo de
atravessamento e flexibilidade da manufatura

contribuicdo

Alternativas para postergacdo sdo avaliadas considerando o impacto sobre os custos logisticos

contribuicdo

Custos logisticos sdo considerados na avaliacdo das opgdes da manufatura para responder a eventos ndo
planejados

ganho

7. Desenvolvimento
e comercializagdo de
produtos

Custos logisticos sdo considerados no calculo da lucratividade potencial dos novos produtos

contribuicdo

Capacitagdes e custos logisticos sdo considerados no projeto do novo produto

contribuicdo

Capacitacdes e custos logisticos sdo considerados na introducéo e colocacdo dos novos produtos no mercado

contribuicdo

Custos logisticos sdo considerados na avaliacdo da proliferacdo de SKU

contribuicdo

Melhorias sdo realizadas nas operagdes logisticas para suportar os novos produtos

ganho

8. Gestao do retorno

Capacitacdes logisticas sdo desenvolvidas considerando a rede logistica reversa

contribuicdo

Retornos sdo avaliados de forma a identificar oportunidades de evita-los nas operacdes logisticas

contribuicdo

Orientacdes do controle de entrada de produtos sdo desenvolvidas para tornar eficiente o fluxo da logistica
reversa

contribuicdo

Custos logisticos sdo considerados na avaliagio de opcdes de conduta (reciclagem, remanufatura ou uso por
mercados secundarios)

contribuicdo

Logistica influencia as decisdes relacionadas ao fluxo dos bens reutilizaveis (pallets e containers)

contribuicdo

Fonte: baseado em Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008).
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responder a questdo de pesquisa elaborada na forma
de “como” e “quais” (Como ocorre o envolvimento da
funcéo logistica nos processos-chave de negdcio da
SCM? Quais sdo as atividades que a logistica realiza
dentro de tais processos?).

Yin (2001), Mollenkopf, Russo e Frankel (2007),
Manuj e Mentzer (2008) e Thomas e Esper (2010)
afirmaram que métodos qualitativos sdo considerados
mais apropriados para fendmenos que sdo ainda
pouco entendidos e explorados, como a SCM e o
tema especifico deste artigo. Para Godsell, Johnson
e van Hoek (2010), a pesquisa qualitativa e o uso
do método estudo de caso sdo os mais adequados
em pesquisa sobre a SCM, pois ela ¢ um tema que
ainda se encontra em sua fase exploratdria. 1sso
ocorre em funcdo desse campo de conhecimento ser
nascente, imaturo e de natureza altamente especifica
do contexto organizacional. Além de se enquadrar no
tema da SCM, este artigo trata da area de logistica,
para a qual Davis e Mentzer (2006) consideram que
a pesquisa qualitativa é a mais aceita e util. Esses
autores também indicam como desenho da pesquisa
em logistica o uso de entrevistas.

Ellram (1996) destaca que o uso da abordagem
de estudo de caso requer projeto, execugdo e analise
dos dados de forma apropriada, exigindo rigor
metodoldgico e representacdo acurada dos dados
empiricos. Nesse sentido, Miguel (2007) expds que
a realizacdo dos estudos de caso ndo ¢ uma tarefa
trivial e elaborou uma proposta de conteudo e
sequéncia para a conduc¢do de um estudo de caso
(Figura 1) que reflete os niveis taticos e operacionais
da pesquisa (decisoes relativas aos procedimentos de
conducio da pesquisa).

Com base nas etapas para a conducéo do estudo
de caso elaborada por Miguel (2007) e no trabalho de
Ellram (1996), as etapas gerais para o desenvolvimento
desta pesquisa foram:

® Revisdo tedrica e delineamento das proposicoes da
pesquisa;

e Elaboracdo do protocolo e do questionario da
pesquisa;

® Selecdio e contato com as empresas que seriam
entrevistadas;

® Realizacédo do teste piloto e ajustes do questiondrio;
® Realizacdo dos estudos de caso;

® Andlise dos casos, em que houve a transcricdo das
entrevistas, a construcdo de uma base de dados,
estruturacdo e codificacdo dos dados coletados,
busca por padrdes de resultados;

e Elaboracdo de discussdes e consideracdes finais.

Sobre a pesquisa de campo, as unidades de
analise consistiram em empresas de grande porte de
processamento de produtos alimenticios prontos para
0 consumo, sendo analisados seus processos-chave
de negocio e sua funcgdo logistica.

A selecdo das trés empresas foi feita por
conveniéncia e teve carater ndo probabilistico. Os
critérios para escolha dos estudos de caso foram:
a) empresas pertencentes ao elo de processamento
da cadeia de suprimentos; b) empresas do setor
alimenticio; c) empresas que ja adotaram o conceito da
SCM e que tém processos de negocio em suas estruturas
organizacionais. Para atender a esse ultimo critério
na escolha e conseguir a abertura e participacdo na
pesquisa, inicialmente foram feitos contatos telefonicos
com a drea de logistica das empresas, expondo 0s

DEFINIR UMA € Mapear a literatura
ESTRUTURA € Delinear as proposigdes
CONCELAL € Delimitar as fronteiras e
TEORICA
¢ grau de evoluc&o
€ Selecionar a(s) unidade(s)
de analise e contatos
PLANEJAR € Escolher os meios para
- B3 o(s) coleta e andlise dos dados
: CASO(S) € Desenvolver o protocolo
: para coleta dos dados
- € Definir meios de controle
: i da pesquisa
: Testar procedimentos de
[ CONDUZIR aplicagso
]
-—-mmm=-- TESTE 2t .
PILOTO Verificar qualidade dos dados
Fazer os ajustes necessérios

€ Contatar os
COLETAR GO0
os € Registrar os
DADOS dados
€ Limitar os efeitos
¢ do pesquisador
€ Produzir uma
ANALISAR narrativa
os € Reduzir os dados
DADOS € Construir painel
€ [Identificar
¢ causalidade
€ Desenhar
GERAR implicagbes tedricas
RELATORIO
Prover estrutura p/
replicagéao

Figura 1. Sequéncia para conducio do estudo de caso. Fonte: Miguel (2007).
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objetivos da pesquisa e verificando a sua adequagéo a
finalidade. Em seguida, os contatos eram formalizados
por e-mail, apresentando o protocolo e o questionario
da pesquisa. Subsequentes contatos telefonicos e/ou
por email para agendar as entrevistas foram realizados
e as entrevistas foram feitas pessoalmente, no local
definido pelos entrevistados. A realizacdo completa
das trés entrevistas requereu cerca de oito meses,
desde o final do primeiro semestre de 2010 até o
més de janeiro de 2011.

As entrevistas em cada empresa tiveram
duracdes diferentes, sendo os cargos ocupados
pelos entrevistados: Gerente de Customer Service
e Distribui¢do (processo de logistica) no caso da
Empresa 1 (entrevista de duracdo de 5 horas); Gerente
de Planejamento da Demanda para Alimentos no
caso da Empresa 2 (2 horas); e Gerente de Logistica
e Supervisor de Logistica (mercado Foods) no caso
da Empresa 3 (4 horas).

0 questionario foi elaborado a partir da revisao
tedrica e envolveu trés blocos:

e Bloco 1) Caracterizacdo da empresa (por meio
dos principais produtos que fabrica, do numero
de funcionarios, do numero de fabricas e CDs, do
faturamento anual, do mercado que atende, dos
principais clientes e dos principais concorrentes);

e Bloco 2) Implementacdo da SCM e da logistica na
estrutura organizacional da empresa;

e Bloco 3) 1dentificacdo das atividades logisticas que
apoiam os diferentes processos de negdcio existentes
na empresa (avaliagcdo pelo entrevistado da existéncia e
da viabilidade de execugdo, na empresa, das atividades
logisticas propostas, bem como a caracterizacdo das
atividades conforme critério previamente definido).

Para o tratamento dos dados coletados durante
as entrevistas, utilizou-se a técnica de adequacio ao

Quadro 3. Sintese dos aspectos metodologicos do artigo.

padrdo, em que se busca um padrao geral de resultados
e se analisa o grau de adaptagdo desse padrio
aquele anteriormente previsto (YIN, 2001). Assim, em
contraponto entre teoria e pratica, foram avaliadas
a consisténcia das atividades logisticas e da forma
de caracterizag¢do propostas, sendo os resultados
apresentados e discutidos conforme a sequéncia de
blocos do questiondrio. Utilizaram-se também os
processos de codificacdo de dados abordados por
Ellram (1996), em que os dados obtidos durante as
entrevistas sdo fragmentados, examinados, comparados,
categorizados e apresentados na forma de quadros,
buscando-se “padrdes de resultados”, que sdo
comparados com a teoria (padrdes previstos), e
definindo-se os “por qués” das convergéncias ou
divergéncias entre esses padrdes.

No Quadro 3, é apresentada uma sintese das
caracteristicas metodoldgicas deste artigo.

Nem todos os dados e informagdes obtidos
foram apresentados para manter a confidencialidade
prometida as empresas. Ndo houve a andlise entre
0s casos, pois ndo se buscou verificar qual empresa
estava mais desenvolvida em relacdo a outras, mas
sim verificar a consisténcia das atividades logisticas
propostas neste artigo.

5. Proposicdo de atividades logisticas que
podem ser executadas nos processos-
chave de negocio da SCM

Para que os beneficios identificados por Lambert,
Garcia-Dastugue e Croxton (2008) sejam alcancados,
¢ necessario que a funcdo logistica realize diversas
atividades cuja esfera de atuacdo ndo se limita
somente a drea funcional ou departamental isolada,
mas alcanca também os processos-chave de negocio

Aspectos da pesquisa

Descricao

Abordagem da pesquisa Qualitativa

Método de pesquisa

Trabalho tedrico-conceitual e estudos de casos exploratdrios

Objetivo geral da pesquisa

Propor atividades logisticas necessarias a operacéo eficiente e eficaz dos processos-chave de negdcio da SCM

Questdo de pesquisa

Como ocorre o envolvimento da funcéo logistica nos processos-chave de negocio da SCM?

Empresas de processamento de produtos alimenticios de grande porte

Unidades de analise Processos-chave de negdcio

Funcdo logistica da empresa

Empresas do elo de processamento da cadeia de suprimentos

Critérios para

Empresas do setor alimenticio
escolha da amostra

Empresas que adotaram o conceito de SCM e tém processos de negdcio em sua estrutura organizacional

Fontes Entrevistas pessoais

Coleta de dados

Instrumento | Questionario semiestruturado

Técnica de adequacédo ao padrdo e codificagdo de dados, buscando o contraponto entre teoria e pratica

Forma de anilise de resultados | Andlise intracasos

Anilise da consisténcia das atividades logisticas propostas na realidade das empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pelas autoras.
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horizontais da SCM. Diante disso, este artigo propde
atividades logisticas a serem implementadas nos
processos-chave de negocio para que tais beneficios
possam ser alcancados.

0 levantamento dessas atividades logisticas foi
feito tendo como base Lambert, Garcia-Dastugue
e Croxton (2008), Lambert (2004, 2008a, b, ),
Bolumole, Knemeyer e Lambert (2003, 2008), Croxton
(2002, 2008), Croxton et al. (2001, 2002, 2008),
Goldsby e Garcia-Dastugue (2003, 2008), Rogers,
Lambert e Knemeyer (2004, 2008) e Rogers et al.
(2002, 2008), que detalharam os subprocessos e
atividades estratégicas e operacionais de cada um
dos oito processos-chave de negdcio do modelo
GSCF. Em particular, a partir do trabalho de Lambert,
Garcia-Dastugue e Croxton (2008), foram focados
os beneficios classificados como contribuicdes,
uma vez que sdo beneficios gerados pela logistica
a outras areas, processos efou toda empresa. Para
que sejam realizadas uma ou mais contribuicoes,
identificou-se uma atividade logistica, com o intuito
de chegar-se a um conjunto de atividades logisticas
possivel de ser investigado nas empresas (de um total

DUCTION

de 45 contribuicdes, chegou-se em 25 atividades
logisticas tedricas).

Os Quadros 4 a 11 apresentam as atividades
logisticas propostas, que podem ser implementadas
em cada um dos oito processos-chave de negacio, a(s)
contribuicio(des) que é(sdo) gerada(s) por cada uma
delas e as referéncias utilizadas para a identificacdo
de cada atividade logistica.

Além da apresentacdo de tais atividades logisticas,
propde-se a caracterizagdo a partir do critério de
obrigatoriedade de sua existéncia nas empresas.
Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008) afirmaram
que alguns dos papéis da logistica dentro da SCM
sdo padronizados dentro da logistica e outros podem
estar além da responsabilidade dessa drea. Diante
disso, este artigo assume que as atividades logisticas
podem ser divididas em duas categorias: bésicas/
obrigatdrias (atividades obrigatoriamente presentes na
funcio logistica de qualquer empresa) ou opcionais/
ndo obrigatorias (atividades que a logistica pode
executar nos processos-chave de negdcio de uma
empresa, mas que nio sio obrigatorias).

Quadro 4. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de CRM.

Processo 1. Gestdo do relacionamento com clientes (CRM)

Contribuicoes a empresa advindas do envolvimento da
logistica no processo

Atividades logisticas propostas

Referéncias

Custos logisticos sdo capturados no nivel de detalhe, de
forma a inclui-los no célculo da lucratividade por cliente e
segmento de cliente

O custo em servir é calculado para cada cliente-chave e
segmento de cliente

Capacitacdes logisticas sdo transformadas em entregas 1
especificas

Servigos logisticos sdo customizados com base na
segmentagdo de clientes

Servicos logisticos sdo incluidos nos PSAs formais
estabelecidos com clientes

Auxiliar na segmentacéo de clientes, provendo
informagdes sobre as capacitagdes e os custos
logisticos atuais

Lambert (2004, 2008a, b)
e Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton (2008)

Profissionais da alta gestdo entendem e utilizam as
capacitacoes logisticas para competir

Profissionais da alta gestdo entendem as forgas e as
fraquezas logisticas dos competidores

Prover a visdo das capacitacdes logisticas
atuais e futuras para competir no mercado
e avaliar as forcas e fraquezas logisticas dos
competidores

Profissionais de gestdo entendem como os servicos
logisticos criam valor e vendem esse valor aos clientes

1dentificar o valor criado pelo servico logistico
para que seja oferecido e vendido aos clientes

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 5. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de gestdo do relacionamento com

fornecedores.

Processo 2. Gestdo do relacionamento com fornecedores

Contribui¢oes a empresa advindas do envolvimento da
logistica no processo

Atividades logisticas propostas Referéncias

Custos logisticos sdo incluidos no célculo do custo total de
propriedade dos materiais comprados, de forma a avaliar, |4
selecionar e segmentar fornecedores

Auxiliar na avaliacdo, selecdo e segmentacdo
de fornecedores, provendo o cdlculo dos custos
logisticos de suprimento

Lambert (2004,
2008a, b) e

Consideragdes logisticas sdo incluidas nos PSAs do
fornecedor, considerando a segmentagdo de fornecedores

Definir as exigéncias logisticas impostas aos
5 | fornecedores, em termos de servico logistico a ser
prestado e de niveis de desempenho exigidos

Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton
(2008)

Fonte: elaborado pelas autoras.
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Quadro 6. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de gestdo do servico ao cliente.

Processo 3. Gestdo do servico ao cliente

Contribui¢des a empresa advindas do envolvimento da logistica

MO processo

Atividades logisticas propostas

Referéncias

. . N - Auxiliar no desenvolvimento de gatilhos e sinais que permitam
Potenciais falhas relacionadas a logistica podem ser detectadas e ~ e o
. 6 | a detecgdo de falhas logisticas pelo grupo de gestdo do
tratadas rapidamente . .
servico ao cliente
- - N . Auxiliar na recuperacdo de falhas do servico ao cliente, sejam
Capacitacoes logisticas sdo usadas para recuperar potenciais falhas . o . . y
. - = L 7 | elas de origem logistica ou ndo, fornecendo informacoes e
no servico que ndo sao causadas pela logistica o L
capacitacées logisticas
- . N - Considerar as capacitacdes logisticas no projeto dos
Potenciais falhas relacionadas a logistica podem ser detectadas e . P M gistic proJ
X 8 | procedimentos de resposta apropriada para cada evento
tratadas rapidamente X
padronizado (falhas, mudancas)

Bolumole, Knemeyer e
Lambert (2003, 2008),
Lambert (2004, 2008a)
e Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton
(2008)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 7. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de gestdo da demanda.

Processo 4. Gestdo da demanda

Referéncias

Croxton et al. (2002,
2008), Lambert (2004,

2008a) e Lambert,
Garcia-Dastugue e
Croxton (2008)

Contribuicdes a empresa advindas do envolvimento da logistica o) I
Atividades logisticas propostas
10 processo
0 processo de previsdo da demanda ajusta-se bem as necessidades Participar do projeto de previsio de demanda, de forma a gerar
da fungdo logistica em termos de tempo adequado e nivel de informagées adequadas as necessidades logisticas (informagées
detalhe, incluindo horizonte de tempo, produto e geografia 9 | disponiveis no tempo adequado e com nivel de detalhamento
Decisdes sobre iniciativas colaborativas (como Resposta Rapida, relativo ao horizonte de tempo, produto e desagregagdo
VMI e CPFR) séo tomadas com inputs logisticos geografica)
. A B . ~ Fornecer informacgdes sobre as restricdes e capacitagdes
0 processo de sincronizacdo inclui capacitacdes e informacaes o s . s -
Jogisticas 10 | logisticas para a realizacdo da sincronizagio entre operagoes e
demanda (Sales and Operations Planning, S&OP)
Custos e implicagdes logisticas associados a variabilidade da = - o e .
demanda sio entendidos pela organizacio Aux1l1§r na analise dos custos ellmph‘cacoes logisticos advindos
— — —— - 11 | da variabilidade da demanda e identificar formas para tornar os
As capacitagdes e os custos da logistica flexivel sio entendidos sistemas logisticos mais flexiveis
pela organizagio
Auxiliar na gestdo de contingéncias, identificando potenciais
Consideragdes logisticas sdo incluidas nos planos de gestao de 12 interrupcdes logisticas a sincronizagdo entre operacoes e
contingéncias demanda e se envolvendo na solugdo mais efetiva de qualquer
interrupcao

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 8. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de atendimento dos pedidos.

Processo 5. Atendimento dos pedidos

Referéncias

Croxton et al. (2001),
Croxton (2002, 2008),
Lambert (2004,
2008a) e Lambert,
Garcia-Dastugue e
Croxton (2008)

Contribuicdes a empresa advindas do envolvimento da logistica o P
< P gl Atividades logisticas propostas
no processo
Auxiliar no projeto ou analise da rede, dispondo de um conjunto
Um conjunto mais completo de custos e questdes logisticas ¢ 13 mais completo de questdes e de custos logisticos e verificando
considerado para o projeto de redes globais se as capacitagdes e recursos logisticos atendem as necessidades
da empresa e seus clientes
As tecnologias relacionadas a logistica mais apropriadas sao usadas
para suportar as tecnologias de atendimento do pedido
Recursos logisticos sdo alinhados com os requerimentos dos Auxiliar na avaliacdo das competéncias centrais (capacitagdes,
clientes 14 | recursos e tecnologias) necessarias ao processo de atendimento
0 processo de atendimento do pedido ¢ projetado de forma a dos pedidos
satisfazer mais eficiente e eficazmente os requerimentos dos
clientes baseados na segmentagéo
No nivel operacional, o processo envolve atividades logisticas 15 Operacionalizar o ciclo do pedido (receber, processar, preencher
tradicionais como o recebimento e a entrega de pedidos e entregar o pedido)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 9. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de gestdo do fluxo de manufatura.

Processo 6. Gestdo do fluxo da manufatura

Contribuicdes a empresa advindas do envolvimento da
logistica no processo

Atividades logisticas propostas

Referéncias

Capacitacoes e custos logisticos sdo considerados
na tomada de decisdes relacionadas ao tempo de 16
atravessamento e flexibilidade da manufatura

Prover as capacitacdes logisticas e os custos necessarios a
operacionaliza¢do do tempo adequado de atravessamento dos
produtos e a implantacdo do nivel desejado de flexibilidade
da manufatura

Alternativas para postergacdo sdo avaliadas considerando
o impacto sobre os custos logisticos

Auxiliar na anilise das alternativas de postergacdo por meio
da andlise das capacitacdes e custos logisticos

Goldsby e Garcia-Dastugue
(2003, 2008), Lambert (2004,
2008a) e Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton (2008)

Fonte: elaborado pelas autoras.
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Quadro 10. Atividades logisticas tedricas possiveis de serem implementadas no processo de desenvolvimento e comercializacdo
de produtos.

Processo 7. Desenvolvimento e comercializacido de produtos

Contribuigcdes a empresa advindas do envolvimento da

JicE Referéncias
logistica no processo

Atividades logisticas propostas

Capacitacoes e custos logisticos sdo considerados no
projeto do novo produto

Contribuir na atividade de desenvolvimento de novos produtos,
com o conhecimento das restricdes e capacitagdes logisticas.
18 | Auxiliar na avaliagdo do impacto da proliferacdo de SKU para
garantir que a introducdo dos novos produtos atenda aos
objetivos do negocio

Capacitacoes e custos logisticos sdo considerados na
introducdo e colocagdo dos novos produtos no mercado

Melhorias sdo realizadas nas operagdes logisticas para

suportar os novos produtos Rogers, Lambert e Knemeyer

(2004, 2008), Lambert (2004,
2008a) e Lambert, Garcia-
Dastugue e Croxton (2008)

Custos logisticos sdo considerados na avaliagdo da
proliferacdo de SKU

Auxiliar no célculo da lucratividade potencial dos novos
19 | produtos, provendo os custos logisticos associados ao
suprimento, manufatura e distribuicdo desses produtos

Custos logisticos sdo considerados no calculo da
lucratividade potencial dos novos produtos

Identificar as implicacdes logisticas (necessidades de tempo e
custo) associadas as alternativas de canais de distribuiciio do
novo produto

1dentificar as implicacées logisticas (necessidades de
tempo e custo) associadas as alternativas de canais de 20
distribui¢do do novo produto

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 11. Atividades logisticas teoricas possiveis de serem implementadas no processo de gestdo do retorno.

Processo 8. Gestao do retorno

Contribuicdes a empresa advindas do envolvimento da logistica
no processo

Atividades logisticas propostas Referéncias

Analisar e desenvolver a rede logistica reversa,
desenvolvendo as capacitagdes logisticas necessarias

Capacitacoes logisticas sdo desenvolvidas considerando-se a rede

i 21
logistica reversa

Retornos sdo avaliados de forma a identificar oportunidades de evita-
los nas operacgdes logisticas

Auxiliar na identificacdo e implementacdo das

22 . .
oportunidades de evitar os retornos

Orientacdes do controle de entrada de produtos sdo desenvolvidas

para tornar eficiente o fluxo da logistica reversa Auxiliar no projeto e na execugdo do controle de

23 | entrada de produtos, definindo os procedimentos para
atendimento dos pedidos e as rotas de coleta

Rogers et al. (2002, 2008),
Lambert (2004, 2008a) e
Lambert, Garcia-Dastugue
e Croxton (2008)

Logistica influencia as decisdes relacionadas ao fluxo dos bens
reutilizaveis (pallets e containers)

Auxiliar, com a informacéo dos custos logisticos, na

Custos logisticos sdo considerados na avaliagdo de opges de conduta avaliacdo das opgoes de conduta da logistica reversa

. . 24 .
(reciclagem, remanufatura ou uso por mercados secundarios) (reciclagem, remanufatura ou uso por mercados
secundarios)
Operacionalizar o ciclo de retorno (receber o pedido de
Nio ha 25 | retorno, selecionar a conduta, determinar rota, receber

o retorno)

Fonte: elaborado pelas autoras.

6. Resultados dos estudos de caso

0O objetivo dos estudos de caso foi verificar,
no meio empresarial, a consisténcia das atividades
logisticas tedricas nas empresas estudadas. Na
primeira subsecdo serdo apresentadas as empresas,
detalhando como os processos de negdcio e a funcédo
logistica se caracterizam em cada uma delas. Na
segunda subsecdo serdo apresentados os resultados
especificos para as atividades logisticas propostas
por este artigo.

6.1. Visdo geral das trés empresas:
processos de negocio e funcdo logistica

0 Quadro 12 permite a comparacdo entre as trés
empresas com base em suas caracteristicas mais gerais.
A partir da estrutura organizacional geral da
empresa e sua visdo e implementacdo da logistica e
dos processos de negocio da SCM, pode-se elaborar o

Quadro 13, que possibilita uma visdo consolidada das
trés empresas estudadas com base em alguns fatores.

No Quadro 13 evidencia-se que muitos processos-
chave de negodcio da SCM estdo dentro do escopo
da funcio logistica nas trés empresas pesquisas e,
assim, sdo de responsabilidade direta dessa funcéo.

6.2. As atividades logisticas existentes nas
empresas

0 Quadro 14 expde as atividades logisticas que
existem nas trés empresas. Especificamente, tal
quadro apresenta se o entrevistado concorda ou nao
com a viabilidade de execu¢do de cada atividade
logistica no ambiente empresarial, se a atividade existe
na empresa em questdo e registra a sua caracterizacdo
a partir do critério definido (basica ou opcional).

A partir dos dados coletados buscaram-se padrdes
possiveis e 16gicos para as diversas combinacdes de
respostas dos entrevistados, comparando-se com



264

o]
DUCTION

os padrdes reais das respostas, como mostrado
no Quadro 15. As combinacdes de respostas
“ndo concorda-existe-basica ou opcional” foram
descartadas, ja que intuitivamente os entrevistados
ndo declarariam que uma atividade da qual discordam
existiria. Todos os entrevistados concordam com a
viabilidade de existéncia no meio empresarial de todas
as atividades logisticas propostas. Observa-se que a
maior parte das respostas dos entrevistados consiste na
combinacdo “concorda-existe-basica”. A maior parcela
de respostas para a combinacdo “concorda-existe-
opcional” foi dada pelo entrevistado da Empresa 2.
A combinac¢io “concorda-ndo existe-basica” ndo
foi encontrada nas respostas dos entrevistados, ja
que tal combinacdo demonstraria uma situacdo de
fraqueza da funcéo logistica da empresa. Por fim, a
combinacdo “concorda-ndo existe-opcional” reflete
o total de atividades que inexistem em cada empresa.
Na Empresa 3 existem todas as 25 atividades
logisticas. No caso da Empresa 1, dentro de um total
de 25 atividades logisticas propostas inseridas nos
processos-chave de negocio, a sua area de logistica
realiza 21, sendo somente 4 inexistentes, a saber:

Quadro 12. Caracterizacdo geral das empresas entrevistadas.
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® Dentro do processo de CRM, ndo existem as atividades
2 e 3. A atividade 2 inexiste em funcdo do ponto
especifico relativo as forgas e fraquezas logisticas
dos concorrentes. O entrevistado afirmou que a
Empresa 1 ndo possui acesso a essas informagoes,
pois séo sigilosas no mercado em geral, na medida em
que todas as empresas, inclusive fornecedoras, devem
respeitar a “carta de confidencialidade”, em que se
acorda sobre o sigilo das informacées compartilhadas.
Sobre a atividade 3, o entrevistado salientou que essa
atividade existiria se a expressdo “valor criado” fosse
mudada para “exigéncia imposta”. 1sso porque uma
vez estabelecido o relacionamento com o cliente e
definidas as condictes de atendimento, assumem-se
compromissos, que se ndo cumpridos pela industria
geram multas impostas pelo cliente. 1sso ocorre em
funcio do atual contexto do mercado, em que o
poder ¢ detido pelo cliente varejista, seja ele de porte
grande, médio, pequeno ou micro;

Dentro do processo de gestdo do fluxo de manufatura,
néo existem, as atividades 16 e 17. Estas inexisténcias
se ddo porque a fabricacdo/producio é considerada
uma atividade fora da divisdo de Supply Chain,
sendo que esta divisdo ndo interfere nas atividades
de fabricacdo. Entdo, a funcéo logistica ndo atua

Dimenséo para comparacao Empresa 1

Empresa 2 Empresa 3

Setor Bens de consumo

Bens de consumo Bens de consumo

Vendas (US$ milhdes) 3.356,70

4.684,10 8.406,40

Alimentos (achocolatados, leites,
chocolates, iogurtes, cafés, sorvetes,
temperos, sopas)

Principais produtos

Alimentos, derivados de commodities
agricolas (como soja), aco, negocios
imobiliarios

Alimentos, higiene, limpeza e cuidados
pessoais (beleza)

Numero de unidades industriais e CDs

. 26 fabricas e 4 CDs
no Brasil

10 fabricas ¢ 7 CDs 4 fabricas e 6 CDs (para a unidade de

negacio Foods)

Fonte: entrevistas realizadas.

Quadro 13. SCM e logistica nas trés empresas: visdo consolidada.

Variaveis de analise Empresa 1

Empresa 2 Empresa 3

Matricial (areas departamentais e

Estrutura organizacional .
processos de negécio)

Puramente horizontal (processos de
negdcio), sendo a gestdo dividida pelos
ambitos das Américas e de cada pais

Convencional (areas departamentais vistas
como processos de negocio)

Mistura do modelo SCOR e modelo

Modelo de SCM usado - 3 . .
proprio que enfatiza o servico ao cliente

Modelo SCOR Nenhum (experiéncia dos executivos)

Divisdo de supply chain com seus
processos (inclusive h vice-
-presidente de supply chain)

Organizagdo estratégica
da SCM

Processo de cadeia de suprimentos

Nao ha um processo ou area de SCM

Processos-chave de negocio
existentes

Dentro da divisdo de supply chain, ha
quatro processos (Demand and Supply
Planning - DSP, Compras, Comércio
Exterior e Customer Service e Distribuicio)

Quatro processos de negocio: Cadeia
de suprimentos, Marketing, Financas e
Recursos Humanos. O processo da Cadeia
de suprimentos possui 6 subprocessos:
Suprimentos, Plangjamento estratégico,
Producio (PCP), S&OP (Sales and
Operations Planning), Distribuicdo
(armazenagem e transporte) e Gestdo do
servico logistico

Nove processos-chave: marketing, vendas,
compras, T1, logistica, desenvolvimento,
planejamento do negdcio, manufatura e

controladoria

Fungdo logistica na empresa

Processo de “Customer service
e distribuiciio” (subprocessos de
CRM, Gestéo do servico ao cliente e
Atendimento do pedido)

Quatro subprocessos: Suprimentos,
PCP (apoio a produgio), Distribuicio
(armazenagem e transporte) e Gestdo de
servicos logisticos

Processo de logistica. Oito subprocessos:
Servico ao cliente (a logistica reversa esta
dentro desse subprocesso); Alocagio/
rotacdo; Transporte; Armazéns;
Desenvolvimento de processos logisticos;
PCP (inbound e outbound produtivos)

Relacdo da funcio logistica
com os oito processos
tedricos do modelo GSCF

A funcdo logistica abrange quatro
processos tedricos (CRM, Gestdo do
servico ao cliente, Atendimento de pedidos
e Gestdo do retorno)

A funcdo logistica abrange cinco
processos teoricos (CRM, Gestdo do
servico ao cliente, Atendimento de

pedidos, Gestdo do relacionamento com
fornecedores e Gestdo do retorno)

A funcéo logistica abrange cinco
processos teoricos (Gestdo do servico ao
cliente, Gestdo da demanda, Atendimento

de pedidos, Gestdo do fluxo de

manufatura e Gestdo do retorno)

Fonte: entrevistas realizadas.
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Quadro 14. Atividades logisticas nas empresas analisadas.
g g Exi! Bisi
Atividades logisticas Empresa C""c"f el x15t~e ou | basica ou
ou nio (N) nio opcional
Processo 1. Gestdo do relacionamento com clientes (CRM)
- . . ) B ) 1 C Sim Bésica
1 Auxﬂl?r na segmentagdo fie_chentes, provendo informacdes sobre as atuais P C Sim Basica
capacitacoes e custos logisticos
3 C Sim Basica
Prover a logistica como forma de competi¢cio no mercado, oferecendo a visio das ! ¢ Nao Opcional
2 capacitagdes logisticas atuais e futuras e avaliando as forcas e fraquezas logisticas 2 C Sim Opcional
dos competidores 3 C Sim Bésica
1 C Nao Opcional
1dentificar o valor criado pelo servico logistico, a ser oferecido e vendido aos - -
3 ) 2 C Sim Opcional
clientes
3 C Sim Basica
Processo 2. Gestdo do relacionamento com fornecedores
. L . : ) 1 C Sim Bésica
4 Auxiliar na avayha'gao, selegaq e segmentacdo de fornecedores, provendo o calculo > c Sim Basica
dos custos logisticos de suprimentos
3 C Sim Basica
1 C Sim Basica
Definir as exigéncias logisticas impostas aos fornecedores, em termos de servico - -
5 e o .. 2 C Sim Opcional
logistico a ser prestado e de niveis de desempenho exigidos
3 C Sim Bésica
Processo 3. Gestdo do servico ao cliente
1 C Sim Opcional
Auxiliar no desenvolvimento de gatilhos e sinais que permitam a deteccdo de - -
6 o x X R 2 C Sim Opcional
falhas logisticas pelo grupo de gestdo do servico ao cliente
3 C Sim Basica
. 1 C Sim Opcional
Auxiliar na recuperacdo de falhas do servico ao cliente, sejam elas de origem - X
7 i ~ . - o ‘e 2 C Sim Opcional
logistica ou ndo, fornecendo informagdes e capacitacdes logisticas
3 C Sim Bésica
1 C Sim Basica
8 Consid.erar as capacitacoes Iogisticas.no projeto dos procedimentos de resposta 2 C Sim Opcional
apropriada para cada evento padronizado (falhas, mudangas)
3 C Sim Basica
Processo 4. Gestdo da demanda
Participar do projeto de previsdao de demanda, de forma a gerar informacdes 1 C Sim Basica
9 adequadas as nece’ssidades logisticas (informfagc')es disp.oniveis no tempo 2 C Sim Bésica
adequado e com nivel de detalhamento relativo ao horizonte de tempo, produto e - .
desagregaciio geogréfica) 3 C Sim Basica
Fornecer informagdes sobre as restricdes e capacitacdes logisticas para a ! c Sim Basica
10 realizacdo da sincronizacio entre operagdes e demanda (Sales and Operations 2 C Sim Basica
Planning - S&OP) 3 C Sim Bésica
- . o . . o 1 C Sim Basica
Auxiliar na analise dos custos e implicacdes logisticos advindos da variabilidade da < -
1 X . ) - . . 2 C Nao Opcional
demanda e identificar formas para tornar os sistemas logisticos mais flexiveis
3 C Sim Bésica
Auxiliar na gestfio de contingéncias, identificando potenciais interrupcdes ! c Sim Bésica
12 logisticas a sincronizacdo entre operacdes e demanda e envolvendo-se na solucdo 2 C Sim Opcional
mais efetiva a qualquer interrup¢ao 3 C Sim Bésica
Processo 5. Atendimento dos pedidos
Auxiliar no projeto ou andlise da rede, dispondo de um conjunto mais completo de ! ¢ Sim Basica
13 questdes e custos logisticos e verificando se as capacitagdes e recursos logisticos 2 C Sim Basica
atendem as necessidades da empresa e de seus clientes 3 C Sim Bésica
" L o . o 1 C Sim Basica
14 Auxiliar na avallag39 vdas competéncias centra.]s (capamta(;oesI Tecursos e 2 C Sim Opcional
tecnologias) necessarias ao processo de atendimento dos pedidos
3 C Sim Basica
. . . . 1 C Sim Basica
15 Operamonahzar o ciclo do pedido (receber, processar, preencher e entregar o 5 c Sim Basica
pedido) - —
3 C Sim Bésica

Fonte: entrevistas realizadas.
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Quadro 14. Continuacio...

.. s Concorda (C) | Existe ou | Basica o
Atividades logisticas Empresa x (© | Exi eou 1ca ou
ou nio (N) nio opcional
Processo 6. Gestdo do fluxo da manufatura
Prover as capacitagdes logisticas e os custos necessarios & operacionalizagio ! ¢ Nao Opcional
16 do tempo adequado de atravessamento dos produtos e a implantacdo do nivel 2 C Sim Opcional
desejado de flexibilidade da manufatura 3 C Sim Bésica
» . . N . . 1 C Nao Opcional
17 AUX]I]?I’ na analise das alt'erflatlvas de postergacdo por meio da analise das > C Sim Basica
capacitacoes e custos logisticos
3 C Sim Basica
Processo 7. Desenvolvimento e comercializagdo de produtos
Contribuir na atividade de desenvolvimento de novos produtos, com o 1 C Sim Basica
18 conihecimento das r.estrigées e capacitagdes Iogi.sticas, e .auxiliar na avaliagdo 2 c Sim Opcional
do impacto da proliferacdo de SKU, para garantir que a introducdo dos novos - —
produtos atenda aos objetivos do negocio 3 C Sim Basica
Auxiliar no célculo da lucratividade potencial dos novos produtos, provendo os ! ¢ Sim Basica
19 custos logisticos associados ao suprimento, manufatura e distribuicdo desses 2 C Sim Basica
produtos 3 c Sim Bisica
1 C Sim Bésica
20 ldentiﬁc.ar as implic;gc’)es l.ogl'.stic.as. (necessidades de tempo e custo) associadas as > c Sim Opcional
alternativas de canais de distribuicdo do novo produto
3 C Sim Basica
Processo 8. Gestdo do retorno
. J ] de logisti J end o 1 C Sim Bisica
21 Ang isar e desenvolver a rede ogistica reversa, desenvolvendo as capacitagdes 2 C Sim Opcional
logisticas necessarias
3 C Sim Basica
1 C Sim Bésica
22 Auxiliar na identificacdo e implementac¢do das oportunidades de evitar os retornos 2 C Sim Bésica
3 C Sim Basica
1 C Sim Basica
Auxiliar no projeto e na execucdo do controle de entrada de produtos, definindo - -
23 X X . 2 C Sim Basica
os procedimentos para atendimento dos pedidos e as rotas de coleta
3 C Sim Bésica
Auxiliar, com a informagio dos custos logisticos, na avaliacdo das opgées de ! ¢ Sim Basica
24 conduta da logistica reversa (reciclagem, remanufatura ou uso por mercados 2 C Nao Opcional
secunddrios) 3 C Sim Bisica
1 C Sim Bésica
25 Operacionalizar 9 ciclo de retorno (receber o pedido de retorno, selecionar a 5 c Sim Basica
conduta, determinar rota, receber o retorno)
3 C Sim Basica

Fonte: entrevistas realizadas.

Quadro 15. Andlise dos dados coletados: verificacdo das varias combinagdes possiveis e 1dgicas para as respostas dos entrevistados.

. . , Total do Porcentagem: niimero de
Concorda Existe ou Basica ou Numero de B
ou ndo ndo s Empresa TR numero de respostas/total de respostas dos
respostas trés entrevistados (75)
] 1 0
Nao Néo existe Opcional 2 0 0 0%
concorda
3 0
1 19
Concorda Existe Basica 2 11 55 73,3%
3 25
Combinagdes ! 2
possiveis e Concorda Existe Opcional 2 12 14 18,7%
logicas 3 0
1 0
Concorda Ndo existe Basica 2 0 0 0%
3 0
1 4
Concorda Nao existe Opcional 2 2 6 8,0%
3 0

Fonte: elaborado pelas autoras.
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diretamente dentro do processo de negocio ‘Gestdo

do Fluxo de Manufatura’ no caso especifico na

Empresa 1.

No caso da Empresa 2, das 25 atividades logisticas
tedricas inseridas nos processos de negdcio, a sua
funco logistica realiza 23 atividades, sendo somente
2 inexistentes:

® Dentro do processo de gestdo da demanda, inexiste
a atividade 11. O entrevistado ndo deu explicacdo
para tal inexisténcia;

® No processo de gestdo do retorno, inexiste a
atividade 24. A inexisténcia desta atividade decorre
da informalidade do proprio processo de negdcio
gestdo do retorno e da consequente necessidade de
seu maior desenvolvimento na Empresa 2.

7. Discussodes e consideracoes finais

Este artigo oferece aos meios académico e
empresarial uma melhor compreenséo sobre o aumento
do escopo da logistica a partir da SCM, em particular
sobre a necessidade e a forma de envolvimento da
funcdo logistica nos processos-chave de negocio
através da proposicdo de atividades logisticas que
podem ser executadas dentro de tais processos.

A partir da pesquisa de campo, péde-se constatar
a consisténcia das atividades logisticas propostas na
realidade das empresas pesquisadas. 1sso porque todos
os entrevistados concordaram com a viabilidade de
existéncia de tais atividades no meio empresarial e
a maior parte dessas atividades existe nas empresas
analisadas. Além disso, a maior parte das atividades ¢
considerada como basica pelos entrevistados, o que ¢
coerente com o fato de esta pesquisa ndo buscar por
atividades novas ou inovadoras. Muitas das atividades
logisticas aqui apresentadas sdo as tradicionais da
logistica e foram levantadas a partir de trabalhos
especificos da literatura. No entanto, atualmente, tais
atividades podem ser executadas dentro das esferas
de processos de negocio, no sentido de a logistica
ndo ser mais uma funcdo empresarial isolada, mas
sim integrada a outras areas e aos processos-chave
de negdcio da SCM. Sendo assim, ndo se buscou
identificar se as atividades logisticas propostas eram
novas ou ndo, mas sim verificar a consisténcia de sua
implementacdo dentro dos processos de negocio.

Observou-se que a configuracdo do escopo da
funcdo logistica na realidade empresarial depende
fortemente das caracteristicas internas de cada
empresa. Portanto, a inexisténcia de atividades
logisticas propostas ¢ explicada por fatores internos
a cada empresa. No caso da Empresa 1, duas das
atividades (16 e 17) inexistem pela estruturacdo da
area de fabricacdo de forma isolada a funcdo logistica;

ao passo que a atividade 2 inexiste pela postura ética
da empresa de ndo buscar informacoes sobre for¢as
e fraquezas logisticas dos concorrentes; e a atividade
3 inexiste pela discordancia do entrevistado sobre a
formulacdo da redacdo da atividade (ele queria dar
énfase ao maior poder relativo do varejo no canal
de distribuicio de produtos alimenticios). No caso
da Empresa 2, o menor tempo concedido para a
entrevista inviabilizou apontar razdes aprofundadas
para a inexisténcia da atividade 11, mas sugere-se
que as implica¢des logisticas advindas da variabilidade
da demanda nido sio tratadas pela empresa e/ou
ndo se alcanca a flexibilidade da logistica em tal
empresa. Em relacdo a atividade 24, no momento
de realizacdo da entrevista, o processo de retorno
ocorria de modo informal na Empresa 2, pois apesar
de existirem atividades de retorno gerenciadas pelo
subprocesso “Distribuicdo”, ndo havia um processo ou
subprocesso especifico para isso. Particularmente, o
entrevistado sugeriu que, naquele momento, a empresa
era falha em desenvolver opcdes de conduta para os
produtos ou materiais retornados, como reciclagem,
remanufatura ou uso por mercados secunddrios. Mas
ele relatou a existéncia da pratica de retirada das
gondolas dos varejistas dos produtos com data de
vencimento prestes a expirar. Conforme ele, hd uma
tendéncia de a gestdo de retorno da Empresa 2 ser
mais desenvolvida no futuro.

Outra constatacdo muito importante, a partir do
Quadro 13: muitos processos-chave de negdcio da
SCM estao dentro do escopo da fungio logistica nas
trés empresas pesquisas. Assim, a funcdo logistica
nédo so influencia os processos de negocio como
também coordena e realiza muitos deles nessas
empresas, a saber: CRM, Gestdo do servico ao cliente,
Atendimento de pedidos, Gestdo de retorno, Gestdo
do relacionamento com fornecedores, Gestdo da
demanda e Gestdo do fluxo de manufatura.

Assim, de uma forma geral, a logistica atualmente
exerce suas atividades ndo mais com uma postura
reativa e de forma isolada em sua area departamental
ou funcional, em que somente recebe pedidos de
trabalho e os atende. A logistica passa a interferir,
com uma postura proativa, também nas decisdes
estratégicas e taticas da empresa, dando suporte aos
processos-chave de negdcio e até realizando parcial
ou integralmente os proprios processos de negadcio
de uma empresa. A logistica continua recebendo
pedidos de trabalho e os atendendo, mas também
influencia nas questdes de planejamento e execug¢io
dentro dos processos, por exemplo, disponibilizando
informacdes logisticas a outras areas ou ao grupo de
gestdo do processo.

A partir disso, confirma-se que o escopo da
logistica ultrapassou o nivel funcional e vertical e
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alcancou também o nivel horizontal dos processos
de negdcio. A atuacdo horizontal visa a melhoria na
prestacdo do servico ao cliente. Dado que Ballou
(2001) classifica os elementos do servico logistico
conforme o momento em relacdo a transacdo (na
pré-transacdo, na transacido e na pos-transagio),
pode-se classificar as atividades logisticas propostas em
termos de influéncia nessas trés fases. Em particular,
0 servico ao cliente na transagio objetiva a realizacdo
completa da gestdo e operacionalizacdo dos ciclos
dos pedidos. Nesse sentido, as atividades logisticas
podem ocorrer na pré-transacdo e, assim, estarem
presentes antes mesmo de o cliente colocar seu
pedido a empresa, como ¢ o caso das atividades
logisticas implementadas nos processos de negdcio
CRM, Gestdo do relacionamento com fornecedores,
Gestdo da demanda, Gestdo do fluxo de manufatura
(se a producido for “empurrada” para estoque) e
Desenvolvimento e comercializacdo de produtos. Ja
outras atividades logisticas podem ocorrer na transagio
e, portanto, estarem presentes depois da colocacdo do
pedido pelo cliente, como as atividades implementadas
nos processos de Gestdo do fluxo de manufatura
(se a producio for “puxada” a partir de pedidos dos
clientes), de Gestéo do servico ao cliente e atendimento
de pedidos, visando operacionalizar os ciclos dos
pedidos bem como evitar que falhas acontecam no
atendimento ao cliente. Outras atividades podem
ocorrer na pos-transacdo, estando presentes depois
que o cliente recebeu o produto e, por algum motivo
(podendo ser de natureza ambiental), é necessario
o retorno ou a devolucgio (de todo o produto, de
seus materiais e/ou de suas embalagens), caso das
atividades logisticas implementadas no processo de
Gestdo do retorno.

Com a SCM, a funcéo logistica ampliou seu escopo
de atuacdo, ultrapassando a simples operacionaliza¢do
do atendimento dos pedidos para incluir também
a “gestdo do pedido”, enfatizando a importancia
da prestacdo eficiente e eficaz do servico logistico.
Conforme o entrevistado da Empresa 1, a gestdo do
pedido ocorre desde 0 momento em que o cliente faz
o pedido até o seu atendimento, podendo incluir as
avaliagcdes dos motivos de devolucédo, quando for o
caso. O entrevistado da Empresa 3 também deixou
explicito que o processo de logistica que a empresa
realiza atualmente inclui também o servico ao cliente
por meio da “gestdo do pedido”. Mas do ponto de
vista desta empresa, a gestdo do pedido ocorre desde
0 momento em que o cliente fez o pedido, passando
pelo momento em que o pedido foi entregue e
termina quando o cliente faz o pagamento da fatura,
consequentemente, quando a empresa recebe o
dinheiro por esse pedido atendido (order-to-cash).
Para realizar a gestdo e a operacionalizacio efetivas

dos ciclos dos pedidos, a funcdo logistica necessita
estar presente nos processos-chave de negocio,
realizando atividades que ddo suporte aos processos
e/ou areas departamentais e visando a melhoria no
atendimento dos pedidos dos clientes.

Diante de tudo o que foi exposto, durante os
estudos de caso, observou-se que nas empresas
pesquisadas o escopo da funcdo logistica, no contexto
da SCM, foi ampliado para além do que discute a
teoria. Tal situacdo resulta do fato de a SCM ser um
conceito originado no ambiente empresarial e ter
seu desenvolvimento fortemente vinculado a esse
ambiente.

Como este artigo foi inicial no tema referente ao
envolvimento da fungéo logistica nos processos-chave
de negocio da SCM, foi inicial, pesquisas futuras devem
utilizar outras teorias que se voltem a consideracdo
da totalidade dos aspectos contextuais e especificos
as organizagdes para aprofundar a discussdo dos
resultados por ele obtidos. Desse modo, pesquisas
futuras devem usar a Teoria da Contingéncia, que
ndo foi foco desta pesquisa, para complementar a
discussdo dos resultados. A Teoria da Contingéncia
defende que ndo ha uma unica melhor forma de
gestdo que sirva para todas as situacdes, mas sim
que a definicdo da estrutura e dos processos mais
efetivos para certa organizacéo ¢ relativa e depende
do contexto e das condicdes nos quais ela se insere.
Ou seja, o planejamento, a organizacdo e o controle de
uma organizagdo sdo efetivos se forem adaptados ao
contexto e as circunstancias particulares da organizagio
em questdo. Os fatores e as situagdes de contexto
variam conforme o caso e mudam ao longo do tempo.
Assim, essa abordagem ¢ contraria aos paradigmas
das “melhores praticas” e de “classe mundial” que
defendem principios aplicados universalmente
(DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; WANKE; CORREA;
H1JJAR, 2010). Para Fabbe-Costes e Jahre (2008),
mesmo ndo sendo uma teoria especifica das areas
de logistica e SCM, a Teoria da Contingéncia deve
ser usada para melhorar o conhecimento nessas duas
areas e, assim, contribuir para a construcdo de suas
teorias. Entretanto, Wanke, Correa e Hijjar (2010)
expuseram que ¢ ainda escassa a literatura sobre a
SCM abordada conforme a Teoria da Contingéncia.

Além disso, pesquisas futuras devem desenvolver
frameworks que orientem a analise e escolha das
atividades logisticas pelas empresas, de forma a
auxiliar a implementac¢do dessas atividades dentro
dos processos de negocio existentes na empresa. Para
tanto, deve-se considerar a estratégia corporativa
da empresa e a necessidade de alinhamento da
contribuicdo de cada atividade logistica a essa
estratégia. Principalmente, devem ser considerados
o impacto da atividade logistica sobre os elementos
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do servico logistico ofertado e seu alinhamento
com a estratégia corporativa, a necessidade ou néo
de integracdo com outras dreas ou processos de
negocio para a realizagdo de cada atividade logistica
e a necessidade de cada atividade logistica ter seu
desempenho mensurado.

Quanto as limitagdes da pesquisa, durante
as entrevistas, em funcdo da restricdo de tempo
das empresas, ndo foi possivel perguntar para os
entrevistados sobre os motivos da atribuicido de
determinadas respostas sobre as atividades logisticas,
o que reflete uma das limitagdes desse trabalho.
Pesquisas futuras devem indagar sobre os “por qués”
da classificacdo de cada atividade, complementando
os resultados desta pesquisa.

Sobre a generalizacdo dos resultados, Ellram
(1996) afirma que estudos de caso multiplos geram
resultados mais generalizaveis do que estudo de caso
unicos. A generalizacdo propiciada pelos estudos
de caso ¢ mais qualitativa em sua natureza pois,
para Yin (2001), a generalizacio ¢ para proposicoes
tedricas e ndo para populagdes ou universos. Assim,
a generalizagfio para o ambiente empresarial depende
da elaboracdo de pesquisas que envolvam um niimero
maior de empresas participantes.

Além disso, como esta pesquisa foi inicial no tema,
ndo foi possivel analisar a influéncia do porte das
empresas sobre a consisténcia das atividades logisticas
inseridas nos processos de negocio, evidenciando
outra oportunidade para pesquisas futuras.
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Proposal of logistic activities in Supply Chain Management

Abstract

According to Supply Chain Management (SCM), the logistic function expands its scope within the company to
exert or support the management and operation of different key business processes. The benefits generated by the
involvement of the logistic function in such processes of SCM have been widely discussed in the literature, but the
logistics activities that must be executed in each of these processes to achieve such benefits have not been identified.
The aim of this paper was to propose logistics activities necessary for efficient and effective operation of the different
key business processes of SCM. This article is theoretical-conceptual and exploratory; it adopts a qualitative research
approach using a semi-structured questionnaire in multiple case studies and personal interviews. The consistency of
logistics activities proposed in the researched companies was found, and the existence of these activities depended
heavily on the internal characteristics of each company. 1t was confirmed that the logistics function performs activities
that are no longer reactive or isolated to its own department or primary function; instead, it assumes a proactive

attitude within business processes.
Keywords

Supply Chain Management (SCM). Key business processes. Scope of logistic management. Logistic activities.
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